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кваліфікованої робочої сили. В умовах посилення глобалізації і 
створення транснаціональних ринків праці відхід від моделі 
економіки з дешевою робочою силою на користь моделі з 
високооплачуваною працею дозволить Україні зберегти 
конкурентоспроможні кадри, зменшити їх відтік за кордон. Тому 
в інтересах підвищення конкурентоспроможності персоналу 
підприємств та організацій особлива роль має відводитися 
різноманітним методам мотивації ефективної праці, заохоченню 
мотиву досягнень, соціальним інвестиціям у розвиток людського 
капіталу, які безпосередньо впливають на рівень компетенції та 
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ОПТИМИЗАЦИЯ МЕХАНИЗМА СТИМУЛИРОВАНИЯ 




АННОТАЦИЯ. Рассмотрены проблемы формирования эффективного 
механизма стимулирования персоналом как фактор повышения 
конкурентоспособности предприятий. Это объясняется тем, что 
работник в рамках деятельности организации активную позицию 
занимает тогда, когда она непосредственно отображает его 
потребности, интересы и способности. 
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КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА. Стимулирование персонала, трудовая активность, 
доплаты и надбавки, нематериальное стимулирование 
 
 Механизм стимулирования персонала, сформировавшийся в 
командно-административной системе, доказал свою 
нежизнеспособность.  Переход  к  рыночным  отношениям 
вызвал у стран стремление к качественно новому 
технологическому устройству, для которого характерно 
уменьшение роли сырьевых отраслей, увеличение значимости 
перерабатывающих отраслей, высокотехнического 
производства, науки, образования. Это повлияло на то, что для 
успешного развития рыночных отношений на постсоветском 
пространстве необходимо по-новому оценить и пересмотреть 
значительный объем традиционных теоретических 
представлений в вопросах стимулирования персонала. 
Проблемы формирования эффективного механизма 
стимулирования персонала в современной организации весьма 
актуальны на сегодняшний день, т.к. осуществляемые изменения 
во внутреннем мире человека зависят от совсем новых мотивов и 
жизненных   ценностей.   Учитывая   тот   факт,   что   человек   в 
условиях экономической деятельности выступает как активный 
субъект производства, эти преобразования активно влияют на его 
профессиональную позицию, трудовое поведение и отношение к 
организационным ценностям. В этой связи возникла 
необходимость перехода от ограниченного принуждения к труду, 
к  усовершенствованной  комплексной  системе  стимулирования, 
которая максимально соответствует потребностям, интересам и 
способностям работника. 
Актуальность выделенных проблем усиливается и тем, что на 
предприятиях   и   в   трудовых   коллективах   скрыты   огромные 
потенциальные   резервы   роста   эффективности   производства, 
которые,  к  тому  же,  часто  не  требуют  для  своей  реализации 
значительных дополнительных капитальных вложений. Привести 
в  действие  эти  возможности,  поставить  их  на  службу  народу 
сегодня — это не только объективная экономическая 
необходимость, а и гарантия формирования нового отношения 
человека к труду, залог воспитания духовно богатой личности. 
Различные  аспекты  формирования  эффективного  механизма 
стимулирования персоналом как фактором повышения 
конкурентоспособности предприятий исследованы 
отечественными  и  зарубежными  учеными,  в  числе  которых: 
В.Данюк, А.Колот, Н.Лукьянченко, В.Петюх, А.Рофе, 
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Г.Слезингер, В.Шекшня и др.; из зарубежных ученых приведены 
работы: Г.Арендта, К.Маркса, А.Маршалла, Дж.К.Гелбрайта, 
М.Пула, Р. Дж. Эренберга и др. 
Однако в процессе социально-экономических преобразований 
подвергаются изменениям и потребности человека, его ценности, 
мотивация     труда,     что     требует     соответственного     вновь 
проводимого анализа складывающихся ситуаций. Тем более что 
в   отечественных   условиях   они   могут   использоваться   лишь 
частично,   поскольку   не   всегда   адаптированы   к   специфике 
социально-экономического развития украинских предприятий. 
Таким образом, необходимость теоретических и практических 
разработок    в    вопросах    комплексного    изучения    факторов 
формирования      действенного      механизма      стимулирования 
персонала, отвечающего современным потребностям рыночной 
среды обусловила актуальность и выбор темы даной работы. 
Целью предложенной работы является 
усовершенствование       эффективных       методов       системы 
стимулирования   персонала   современной   организации   на 
основе комплексной разработки теоретических, методических 
и  практических  рекомендаций  по  оптимизации  элементов 
системы стимулирования персонала. 
Для достижения намеченной цели необходимо решить 
следующие задачи: 
 изучить   роль   и   виды   стимулирования   персонала   на 
современном предприятии и определить установленные методы 
стимулирования персонала; 
 оценить уровень трудовой активности и трудового вклада 
работников предприятия в современных условиях; 
 выяснить   стимулирующую   функцию   заработной   платы, 
обосновав величину стимулирующих доплат в структуре 
заработной платы. 
Для решения поставленных задач были использованы 
логические методы анализа — сравнение, метод относительных и 
средних    величин,    графический    метод.    Методологической 
основой  явились  фундаментальные  теоретические  положения 
экономической науки, труды ученых экономистов и социологов, 
законодательные      акты,      правительственные      решения      и 
постановления,  отраслевые  методические  рекомендации.  Для 
постановки       и        решения       рассматриваемых       проблем 
совершенствования      системы      стимулирования      персонала 
работников использованы отчетные показатели ОАО  «ПЭС — 
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Энергоуголь» и статистические сборники Госкомстат Украины в 
Донецкой области. 
На основе предложенных методических подходов к решению 
проблемы, которая исследовалась, разработаны мероприятия по 
внедрению стратегического проектирования трудовой 
деятельности  предприятия  на  основе  анализа  действующей 
системы   стимулирования   персонала;   обоснованы   величины 
стимулирующих  доплат,  связанных  с  участием  работников  в 
формировании прибыли в структуре заработной платы; 
усовершенствовано методику внедрения нематериальных 
методов  стимулирования  персонала  на  основе  оценки  уровня 
трудовой активности работников. 
Практическая значимость полученных результатов 
определяется  тем,  что  в  современных  условиях  эффективному 
стимулированию  персонала  на  предприятиях  энергокомплекса 
способствует использование системы сбалансированных 
показателей (ССП). Она представляет собой способ установления 
причинно-следственной  связи  между  стратегическими  целями 
организации и оперативными задачами каждого сотрудника. 
Новая система премирования, должна быть увязана с 
системой планирования, предполагает наличие ясной концепции 
развития  предприятия  с  конкретными  генеральными  целями; 
хорошо выстроенной, пользующейся доверием персонала 
системы оперативного и стратегического планирования; четкой 
организационной   структуры   с   однозначным   регулированием 
задач, полномочий и ответственности; соответствующей 
правовой  базы;  комиссии  для  разбора  спорных  вопросов  и 
конфликтных ситуаций. 
В настоящей системе стимулирования можно выделить 
четыре основных признака её неэффективности: может усилиться 
текучесть кадров, при этом в первую очередь будут увольняться 
наиболее квалифицированные и опытные специалисты; в оплате 
труда преобладает «уравниловка», вакансии заполняются 
людьми, обладающими, как правило, более низкой 
квалификацией; сбалансированные показатели, характеризующие 
бизнес процессы, ухудшаются; снижается валовой оборот, 
производительность   труда,   меняются   косвенные   показатели, 
растет  себестоимость  продукции  (услуг)  и  т.  д.;  ухудшается 
морально-психологический климат. 
Корректный выбор и применение системы сбалансированных 
показателей  позволяет  исправить  сложившееся  положение  не 
только в отрасли, но и в стране в целом. Этому способствует 
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также экономически обоснованная система стимулирования, 
учитывающая стратегические, технические и оперативные цели и 
задачи организации, подразделения, а также сложившуюся 
ситуацию и функциональные обязанности сотрудников. Кроме 
того, предложенная система стимулирования является 
полимотивирующей, т. е. ее различные составляющие 
рассчитываются для соответствующих аспектов деятельности 
сотрудников, и побуждающей к действию, т. е. стимулирующей 
достижение запланированного результата. 
К преимуществам такой системы стимулирования можно 
отнести мотивацию к постоянной готовности трудиться, 
прикладывая значительные усилия, поскольку величина дохода 
возрастает при достижении согласованных целей; сохранение 
управляемости при возникновении непредвиденных 
обстоятельств; ориентацию всех решений и действий на 
реализацию краткосрочных и долгосрочных целей предприятия; 
повышение достоверности планирования. 
Использование системы сбалансированных показателей 
помогает     всесторонне     учесть     самые     разные     интересы, 
возникающие в процессе деятельности на уровне фирмы как 
корпорации, работодателя, наемного работника, клиента. 
Как известно, основные факторы усиления мотивации труда в 
практике    управления    персоналом    —    это    материальное 
вознаграждение,  моральное  стимулирование,  продвижение  по 
службе, улучшение условий труда, возможность самореализации, 
благоприятный психологический климат. Воспользоваться ими в 
совокупности    как    раз    и    помогает    включение    системы 
сбалансированных  показателей  в  систему  стимулирования  и 




ЭКОНОМИЧЕСКОЕ СОДЕРЖАНИЕ СИСТЕМЕ СБАЛАНСИРОВАННЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ (ССП) 
 
Вид ССП Единица измерения 
Количественные Выражены количественно в натуральных, условно- натуральных или стоимостных величинах (уровень, 
объем, численность) 
Построение на показателях 
экономической 
Выражены в условных или относительных величинах 
(коэффициенты, проценты), а также средних 
величинах.     При     определении     вознаграждения 
эффективности применяют: 
— производительность труда; 
— себестоимость; 
— рентабельность; 
— доход по видам продукции и т. д. 
 
Система сбалансированных показателей обладает внутренней 
экономической логикой — является учетной (наживается 
оперативный внутрифирменный учет), укладывается в рамках 
внутрифирменной отчетности, предполагает влияние субъекта 
стимулирования (рабочего места, подразделения) на конечный 
результат, отображает нефинансовую сторону деятельности 
организации. Она включает четыре компонента: финансовый 
(традиционная часть), клиентский, внутренних бизнес — 
процессов, обучения и развития (информационной части). 
Каждому присущ полный набор стратегических, тактических и 
оперативных  показателей,  объединенных  причинно- 
следственной связью. 
Оперативный уровень при анализе вида деятельности 
представлен параметрами, характеризующими конкретных 
работников, отделы, подразделения, что позволяет оценить 
степень их участия в реализации стратегии фирмы. Здесь 
формируются индивидуальные ведомости параметров, в 
соответствии с которыми через систему стимулирования 
организуется мотивация персонала на местах. 
Оказывая влияние на всю организацию, система 
сбалансированных показателей представляет собой способ 
управления бизнесом и персоналом, информирования о стратегии 
фирмы и методах ее воплощения. 
Рассмотрим ряд показателей из информационной части ССП, 
принимаемых  во  внимание  в  процессе  мотивации  персонала: 
стаж   работы,   уровень   профессионализма,   качество   работы, 
количество  клиентов,  умение  работать  в  команде,  соблюдение 
профессиональной и коммерческой тайн. 
Для успешной реализации системы стимулирования 
персонала на основе ССП необходимо произвести ускоренную 
квалификацию  его  организационной  структуры.  Предположим 
следующие условные группы (по отношению к предмету труда): 
основной  персонал  (работники,  непосредственно  влияющие  на 
объем готовой продукции услуг предприятия), вспомогательный 
персонал, менеджеры (работники, выполняющие управленческие 
функции,  а  также  функции  по  обслуживанию  первых  двух 
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групп), топ менеджеры. В последнюю категорию наряду с 
членами  правления  и  директорами  включаются  все 
руководители, относящиеся к высшему, среднему и нижнему 
уровням управления (с учетом специфики и организационной 
структуры фирмы). В зависимости от должностных обязанностей 
и круга решаемых задач (что, в свою очередь, отражается в ССП) 
менеджерский персонал каждого отдела (подразделения) 
разбивается на две группы: высшего и среднего уровня. 
Система стимулирования, увязанная с системой 
общефирменного  планирования,  лучше  всего  реализуется  на 
предприятиях с дивизионной организационной структурой, 
поскольку там можно выделить, по крайней мере, для решения 
оперативных задач, обособленные центры прибыли с локальной 
ответственностью  за  конечные  результаты  деятельности.  Все 
штатные работники фирмы получают базовую зарплату и 
определенные   виды   социальных   трансфертов.   Что   касается 
премий и    участия    в    прибыли,    то    следует    учитывать 
принципиальные различия между подразделениями. 
По уровням персонал распределяется в зависимости от 
решаемых им задач и достижения целей. Если человек начинает 
решать  задачи  вышестоящего  уровня  и  влиять  на  достижение 
соответствующих целей, то он переводится на более высокую 
ступень. 
Стратегические цели и показатели, выработанные топ- 
менеджерами,    трансформируются    в    конкретные    действия 
каждого сотрудника, что как раз и позволяет материализовать 
причинно-следственную    связь    стратегии     и     оперативного 
управления.  Система  материального  стимулирования  включает 
три    основных    элемента    —    базовую    заработную    плату, 
социальные трансферты, премию. Базовая заработная плата — 
это  тот  уровень,  в  рамках  которого  дифференцируется  оплата 
труда работника с конкретными трудовыми характеристиками. 
Она  представляет  собой  должностной  оклад,  устанавливаемый 
при приеме на работу либо при переходе на другую должность. 
Процентное соотношение переменной и фиксированной 
частей   денежного   вознаграждения   не   может   выходить   за 
определенные границы (в зависимости от специфики деятельности 
того или иного предприятия). 
Соседние позиции размеров вознаграждения должны 
различаться на 10 и более пунктов, иначе нарушается принцип 
«порога      материальной      чувствительности»,      и      система 
вознаграждения теряет эффективность. 
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По отношению к некоторым категориям работников (как 
правило, основного персонала) целесообразно применять 









ССП основного премирования Показатель для дополнительного премирования 
Совокупный доход Доход от  реализации конкретного вида 
продукции 
Объем продаж (штук) Объем продаж (по видам услуг) 
Дифференцированный  процент 
от товарооборота за месяц Качественные характеристики:
 
 качество продукции;  санитарное состояние рабочего места  ;





Сочетание основной и дополнительной премии позволяет 
существенно повысить эффективность мотивации. 
Предполагаемая структура напряженности по основной премии 
(при достижении ССП) — 85% круга премируемого персонала, а 
по дополнительной — от 20 до 30%. При использовании ССП в 
системе стимулирования важную роль играет распределение 
ответственности внутри организации. Цели достигаются только 
тогда, когда имеется лицо, ответственное за это. Во-первых, 
количество параметров, по которым составитель отчитывается и 
на которые он может влиять (именно по ним он стимулируется), 
обязательно ограничивается сверху, так как выше некоторого 
предела утрачивается возможность не только воздействия, но и 
контроля. Во-вторых, размер вознаграждения зависит от того, 
насколько достигнута цель. В-третьих, налагая на кого-либо 
ответственность за достижение цели, следует наделять его и 
полномочиями. 
В создавшихся экономических условиях хозяйствования 
значительно возрастает роль доплат и надбавок специалистам 
за высокие достижения в труде, а также за выполнение особо 
важных и ответственных работ. В первую очередь необходимо 
увеличить размер доплат и надбавок, которые характеризуются 
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широким применением и часто используемыми на 
предприятиях. 
Внедрение предложений  по разработке размеров премий и 
эффективности системы премирования, является наиболее 
сложным и ответственным это разработка экономического 
обоснования относительных размеров премий и оценка 
эффективности применения такой системы. Необходимо при 
разработке размера премии, обязательно учитывать, что система 
премирования     не     способна     выполнять     стимулирующее 
назначение, если премии слишком малы (меньше 10% тарифной 
ставки  или  должностного  оклада).  Размеры  премий,  которые 
сейчас  применяются  на  предприятиях  достаточно  маленького 
размера и соответственно не выполняют в полном размере свою 
стимулирующую функцию. 
Кроме того, должна быть обеспечена соответствующая 
зависимость   между   степенью   улучшения   стимулирующего 
показателя     и     расчетным     коэффициентом     экономической 
эффективности системы премирования, минимально допустимая 
величина которого может составлять лишь 0,1. 
При разработке новых размеров премий необходимо 
учитывать  особенности  методического  характера  обоснования 
размеров   премий   в   зависимости   от   основных   показателей 
премирования, а также отдельных категорий персонала. 
Основное назначение системы стимулирования — ставка на 
самореализующегося  человека,  что  означает  реализацию  идеи 
«главное   богатство   организации   —   ее   люди»,   поощрение 
самостоятельности   и   предприимчивости,   чтобы   дать   людям 
возможность полностью реализовать свой потенциал. Реализация 
указанной идеи осуществляется посредством: 
высоких  требований,  предъявляемых  при  найме  на  работу, 
включающих жесткую систему тестов и собеседований; 
подготовки кадров, понимаемой как постоянное, на 
протяжении всей карьеры, обучение сотрудников. 
Таким образом, названные принципы построения 
эффективной системы стимулирования труда для исследуемого 
предприятия являются перспективными направлениями развития, 
которое    во    многом    зависит    от    социально-экономической 
обстановки  в  регионе,  финансовых  результатов  деятельности, 
наличия     возможностей     расширения     материальной     базы 
предприятия,   наконец,   от   намерений   учредителей.   Однако 
администрация    предприятия    осознает    важность    подобного 
развития, определяющуюся следующим выводом. 
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Предприятие, дающее возможность работнику трудиться 
творчески, осязать конкретный результат от его личного вклада в 
решение проблемы, предприятие, где оценивается значимость 
человека, как специалиста, где прислушиваются к его мнению и 
прогнозам, где создаются условия для постоянного 
совершенствования профессионализма — такое предприятие 
будет являться для человека приоритетным. Только в таких 
условиях человек может работать и работает с максимальной 
эффективностью, поскольку принципы неэкономического 
стимулирования несут в себе формирование и развитие чувств 
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